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ผู้สร้างอนญุาตให้ทําซํา้ แจกจ่าย แสดง และสร้างงานดดัแปลงจากสว่นใดสว่นหนึ่งของงานนีไ้ด้โดยเสรี แต่เฉพาะใน

กรณีท่ีให้เครดิตผู้สร้าง ไมนํ่าไปใช้ในทางการค้า และเผยแพร่งานดดัแปลงภายใต้ลิขสิทธ์ิเดียวกนันีเ้ท่านัน้ 

 

เธอจะวัดชีวิตของเธออย่างไร? 

แปลจาก How Will You Measure Your Life? โดย Clayton M. Christensen ผู้ เช่ียวชาญด้านการบริหาร
จดัการและ “นวตักรรมก่อกวน” (disruptive innovation) คณะบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลยัฮาร์วาร์ด โดย 
สฤณี อาชวานนัทกลุ 

ต้นฉบบัภาษาองักฤษ: http://hbr.org/2010/07/how-will-you-measure-your-life/ar/1 

 

ก่อนท่ีผมจะตีพิมพ์หนงัสือเร่ือง ปัญหาเขาควายของนกันวตักรรม (The Innovator’s Dilemma) ผมได้รับ
โทรศพัท์จาก แอนดี โกรฟ ซึง่ตอนนัน้เป็นประธานกรรมการบริษัทอินเทล เขาอ่านบทความชิน้แรกๆ ของผม
เก่ียวกบัเทคโนโลยีก่อกวน (disruptive technology) และขอให้ผมไปคยุกบัลกูน้องโดยตรงของเขา อธิบายวา่
เร่ืองนีแ้ปลว่าอะไรสําหรับอินเทล ผมบนิไปซิลิคอนวลัเลย์ด้วยความต่ืนเต้นตามนดั เพียงเพื่อท่ีจะเจอโกรฟ 
บอกวา่ “น่ีแนะ่อาจารย์ ตอนนีเ้รายุง่มากเลย มีเวลาให้อาจารย์แค ่10 นาที บอกเราหน่อยครับว่าโมเดล
ก่อกวนของอาจารย์หมายความวา่อะไรสําหรับอินเทล” ผมตอบวา่ผมทําไมไ่ด้ แคอ่ธิบายโมเดลนีอ้ย่างเดียวก็
ต้องใช้เวลา 30 นาทีแล้ว คนต้องเข้าใจบริบทนีก้่อนท่ีจะเข้าใจความเห็นอะไรก็ตามของผมเก่ียวกบัอินเทล 
หลงัจากฟังผมพดูไป 10 นาที โกรฟก็แทรกว่า “โอเคครับ ผมเข้าใจโมเดลนีแ้ล้ว บอกเรามาก็พอว่ามนัแปลว่า
อะไรสําหรับอินเทล”  

ผมยืนยนัวา่ผมต้องใช้เวลาอีก 10 นาทีในการอธิบายวิธีท่ีกระบวนการก่อกวนทํางานในอตุสาหกรรม
เหล็กกล้า ซึง่แตกตา่งจากอินเทลมาก ก่อนท่ีโกรฟกบัลกูน้องจะเข้าใจวา่การก่อกวนทํางานอย่างไร ผมเลา่วิธี
ท่ีบริษัทนคูอร์ (Nucor) และโรงเหล็กขนาดจิ๋วโรงอ่ืนๆ เร่ิมต้นด้วยการโจมตีตลาดท่ีอยู่ลา่งสดุ นัน่คือ 
เหล็กเส้น และคอ่ยๆ ไลไ่ปตลาดบน ตดัราคาโรงเหล็กดัง้เดมิ 

พอผมเลา่เร่ืองโรงเหล็กขนาดจิ๋วจบ โกรฟก็พดูขึน้ว่า “โอเค ผมเข้าใจละ เร่ืองนีห้มายถึงอยา่งนีน้ะสําหรับอิน
เทล...” และอธิบายความคิดท่ีตอ่มากลายเป็นกลยทุธ์ของอินเทลในการเข้าตลาดล่างเพื่อออกชิพตวัใหม่ย่ีห้อ
เซเลรอน (Celeron) 

http://hbr.org/2010/07/how-will-you-measure-your-life/ar/1


ผมคดิถึงเร่ืองนีเ้ป็นล้านครัง้ได้หลงัจากวนันัน้ ถ้าผมยอมบอก แอนดี โกรฟ วา่เขาควรจะคดิอยา่งไรเก่ียวกบั
ธุรกิจไมโครโปรเซสเซอร์ วนันัน้ผมก็คงถกูฆา่แน่ๆ  แตแ่ทนท่ีจะบอกวา่เขาควรคิด อะไร ผมสอนเขาวา่ควรคดิ 
อย่างไร – เสร็จแล้วเขาก็ไปถึงสิ่งท่ีผมรู้สกึวา่เป็นการตดัสินใจท่ีถกูต้องได้ด้วยตวัเอง 

ประสบการณ์นัน้มีอิทธิพลตอ่ผมมาก เวลาท่ีใครถามว่าผมคดิว่าพวกเขาควรทําอะไร ผมแทบไมเ่คยตอบ
คําถามนีต้รงๆ แตป้่อนคําถามเข้าไปในโมเดลของผมดงัๆ ผมจะอธิบายวิธีทํางานของกระบวนการในโมเดล
ในอตุสาหกรรมท่ีแตกตา่งจากพวกเขามาก เสร็จแล้วบอ่ยครัง้พวกเขาจะพดูว่า “โอเค เราเข้าใจแล้ว” เสร็จ
แล้วก็ตอบคําถามของตวัเองได้อยา่งลกึซึง้กวา่ท่ีผมทําได้ 

ผมออกแบบวิชาท่ีผมสอนท่ีคณะบริหารธุรกิจของฮาร์วาร์ดมาให้นกัศกึษาเข้าใจวา่ทฤษฎีการบริหารจดัการท่ี
ดีคืออะไร และมนัถกูสร้างขึน้มาอยา่งไร ผมเสริมแก่นนีด้้วยโมเดลและทฤษฏีหลายๆ อนัท่ีชว่ยให้นกัศกึษา
คดิถึงมิตติา่งๆ ในงานของผู้บริหาร งานท่ีต้องกระตุ้นนวตักรรมและการเติบโต ในแตล่ะคาบเรียน เราจะ
ศกึษาบริษัทหนึง่แหง่ผา่นแว่นของทฤษฎีเหล่านี ้ใช้ทฤษฎีเพ่ืออธิบายวา่บริษัทตกอยูใ่นสถานการณ์ท่ีเขาตก
ได้อยา่งไร และวิเคราะห์วา่ผู้บริหารจะต้องทําอะไรเพ่ือให้ได้ผลลพัธ์ท่ีต้องการ 

ในชัน้เรียนคาบสดุท้าย ผมขอให้นกัศกึษาใช้แว่นทฤษฎีเหลา่นัน้กบัตวัเอง เพ่ือตอบคําถามสามคําถาม หนึง่ 
ฉนัจะมัน่ใจได้อย่างไรวา่จะมีความสขุในอาชีพการงาน? สอง ฉนัจะมัน่ใจได้อยา่งไรวา่ความสมัพนัธ์กบั
คูค่รองและครอบครัวของฉนัจะทําให้ฉนัมีความสขุอยา่งยัง่ยืน? สาม ฉนัจะมัน่ใจได้อย่างไรวา่จะอยูน่อกคกุ? 
คําถามข้อสามอาจฟังเหมือนเร่ืองแซวเลน่ แตม่นัไมใ่ชเ่ลยครับ นกัศกึษา 2 คน จาก 32 คนในวิชาผมท่ีได้รับ
ทนุโรดส์เคยติดคกุ เจฟฟ์ สกิลลิง ผู้ อือ้ฉาวในคดีเอ็นรอน ก็เป็นเพ่ือนร่วมชัน้ของผมสมยัเรียนโทท่ีฮาร์วาร์ด 
คนพวกนีเ้คยเป็นคนดี แตอ่ะไรบางอยา่งในชีวิตของพวกเขาทําให้เดนิไปผิดทาง 

ขณะท่ีนกัศกึษาอภิปรายคําตอบกนั ผมก็เลา่ชีวิตของตวัเองให้ฟังเหมือนกบัเป็นกรณีศกึษา เพ่ือสาธิตให้เห็น
วา่พวกเขาจะนําทฤษฎีท่ีได้เรียนในวิชาไปชว่ยแนะแนวการตดัสินใจในชีวิตตวัเองได้อยา่งไร 

ทฤษฎีหนึง่ท่ีชว่ยตอบคําถามข้อแรก ท่ีถามว่าเราจะมัน่ใจได้อยา่งไรวา่จะมีความสขุในชีวิต ได้ดีมากคือ
ทฤษฎีของ เฟรเดอริค เฮิร์ซเบร์ิก ผู้ประกาศวา่แรงจงูใจท่ียิ่งใหญ่ในชีวิตคนเราไมใ่ชเ่งิน หากเป็นโอกาสท่ีจะ
ได้เรียนรู้ เตบิโตด้วยความรับผิดชอบ ชว่ยเหลือผู้ อ่ืน และได้รับการยอมรับยามบรรลผุลสําเร็จ ผมเลา่ให้
นกัศกึษาฟังถึงวิสยัทศัน์ของผมตอนท่ีบริหารบริษัทท่ีตวัเองก่อตัง้ ก่อนท่ีจะมาเป็นนกัวิชาการ ผมจินตนาการ
ถึงผู้จดัการคนหนึง่ในบริษัทท่ีออกจากบ้านไปทํางานตอนเช้าพร้อมกบัความภาคภมูิใจในตวัเองเตม็เป่ียม 
เสร็จแล้วผมก็จินตนาการตอนท่ีเธอขบัรถกลบับ้านจากท่ีทํางาน 10 ชัว่โมงให้หลงั ด้วยความรู้สึกวา่ไมมี่ใคร
ให้ความสําคญั อึดอดัใจ ไมไ่ด้ใช้ฝีมือเตม็ท่ี และถกูคนดถูกู ผมนกึภาพตอ่ไปวา่ความภมูิใจในตวัเองท่ีหด
หายไปเยอะของเธอจะสง่ผลตอ่ความสมัพนัธ์ระหว่างเธอกบัลกูๆ อย่างไร แล้วภาพในหวัของผมก็หมนุไปอีก
วนัหนึง่ วนัท่ีเธอขบัรถกลบับ้านด้วยความภมูิใจในตวัเองมากกวา่เดมิ รู้สกึวา่วนันีเ้ธอได้เรียนรู้อะไรๆ เยอะ



มาก ได้รับการยอมรับท่ีทําเร่ืองใหญ่ได้สําเร็จ และมีบทบาทสําคญัในความสําเร็จของงานชิน้ท่ีสําคญัมาก
สําหรับบริษัท ผมจินตนาการวา่เร่ืองนีจ้ะสง่ผลบวกอยา่งไรตอ่พฤตกิรรมของเธอในฐานะคูค่รองและ
ผู้ปกครอง  

ผมสรุปวา่ การบริหารจดัการนัน้เป็นอาชีพท่ีสงูสง่ท่ีสดุถ้าคนทํามนัได้ดี ไมมี่อาชีพอ่ืนใดอีกแล้วท่ีมอบวิธีเยอะ
ขนาดนีใ้นการช่วยให้คนอ่ืนได้เรียนรู้และเตบิโต แบกรับความรับผิดชอบ ได้รับการยอมรับเม่ือบรรลผุลสําเร็จ 
และเป็นสว่นหนึง่ของความสําเร็จของทีม นกัศกึษาบริหารธุรกิจสมยันีจํ้านวนมากขึน้เร่ือยๆ มาเรียนเพราะ
คดิว่าอาชีพในโลกธุรกิจหมายถึงการซือ้ขายและลงทนุในบริษัทตา่งๆ น่ีเป็นปรากฏการณ์ท่ีนา่เศร้า การทําดีล
ไมอ่าจมอบรางวลัลํา้ลกึท่ีมาจากการชว่ยคนให้เติบโต 

ผมอยากให้นกัศกึษาเดนิออกจากห้องเรียนของผมไปด้วยความรู้เร่ืองนี ้

 

สร้างกลยุทธ์ส าหรับชีวิตของคุณ 

ทฤษฎีท่ีชว่ยตอบคําถามท่ีสอง นัน่คือ ฉันจะมัน่ใจได้อยา่งไรวา่ความสมัพนัธ์กบัคูค่รองและครอบครัวของฉนั
จะทําให้ฉนัมีความสขุอยา่งยัง่ยืน? คือทฤษฎีท่ีว่าด้วยการออกแบบกลยทุธ์และลงมือทําตามกลยทุธ์ท่ีวางไว้ 
ข้อคิดหลกัท่ีแหลมคมในทฤษฎีนีบ้อกวา่ กลยทุธ์ของบริษัทถกูกําหนดด้วยประเภทของโครงการท่ีผู้บริหาร
ลงทนุทํา ถ้ากระบวนการจดัสรรทรัพยากรของบริษัทไมถ่กูบริหารจดัการอยา่งช่ําชองมากพอ ผลลพัธ์ก็อาจ
เป็นสิ่งท่ีแตกตา่งจากความตัง้ใจของผู้บริหารมาก เน่ืองจากระบบการตดัสินใจของบริษทัตา่งๆ ถกูออกแบบ
มาให้ลงทนุแตใ่นโครงการท่ีให้ผลตอบแทนท่ีเป็นรูปธรรมและทนัที บริษัทจงึมกัจะมองข้ามการลงทนุใน
โครงการท่ีจําเป็นตอ่กลยทุธ์ระยะยาวของพวกเขา 

ตลอดระยะเวลาหลายปีท่ีผา่นมา ผมเฝ้าดชูะตาชีวิตของเพ่ือนร่วมรุ่นท่ีจบปี 1979 จากคณะบริหารธุรกิจของ
ฮาร์วาร์ด ผมพบว่าเพ่ือนผมจํานวนมากขึน้เร่ือยๆ มางานเลีย้งรุ่นอยา่งไร้ความสขุ หย่าร้าง และแปลกแยกกบั
ลกูๆ ของตวัเอง ผมรับประกนัคณุได้เลยวา่ไมมี่ใครในจํานวนนัน้ท่ีจบปริญญาไปด้วยกลยทุธ์ท่ีจะหยา่และ
เลีย้งดลูกูๆ ท่ีจะแปลกแยกกบัพวกเขาตอนโต แตแ่ล้วคนจํานวนมากอยา่งน่าตกใจกลบันํากลยทุธ์นีไ้ปปฏิบตัิ 
เหตผุลนะ่หรือ? พวกเขาไมไ่ด้ตัง้มัน่ในเป้าหมายของชีวิต ให้มนัอยูต่รงหน้าและตรงกลางระหวา่งตดัสินใจวา่
จะใช้เวลา พรสวรรค์ และพลงังานอยา่งไรดี 

นา่ตกใจไมน้่อยท่ีนกัศกึษาจํานวนมากจาก 900 คนท่ีคณะบริหารธุรกิจของฮาร์วาร์ดคดัจากหวักะทิทัว่โลกไม่
คอ่ยคิดวา่อะไรคือเป้าหมายในชีวิตของเขา ผมบอกนกัศกึษาวา่ท่ีคณะนีอ้าจเป็นโอกาสสดุท้ายท่ีจะได้
ครุ่นคดิอยา่งลกึซึง้ถึงคําถามนี ้ถ้าพวกเขาคิดวา่จะมีเวลาและพลงังานมาครุ่นคิดวนัหลงั พวกเขาก็ผิดมหนัต์ 
เพราะชีวิตมีแตจ่ะเรียกร้องมากขึน้เร่ือยๆ – คณุจะต้องผอ่นบ้าน ทํางานสปัดาห์ละ 70 ชัว่โมง มีคูชี่วิตและ
ลกูๆ 



สําหรับผม การมีเป้าหมายท่ีชดัเจนในชีวิตเป็นเร่ืองสําคญัตลอดมา แตม่นัเป็นสิ่งท่ีผมต้องคิดนานและคิด
หนกัก่อนท่ีจะเข้าใจ สมยัท่ีผมเป็นนกัเรียนทนุโรดส์ ผมเรียนหลกัสตูรท่ีโหดมาก ผมพยายามยดังานหนึง่ปี
เตม็ลงไปในตารางเรียนท่ีอ็อกซ์ฟอร์ด ผมตดัสินใจวา่จะใช้เวลาหนึง่ชัว่โมงทกุคืนไปกบัการอา่นหนงัสือ 
ครุ่นคดิ และสวดมนต์เก่ียวกบัเป้าหมายท่ีพระผู้ เป็นเจ้าส่งผมมาเกิด มนัเป็นปณิธานท่ีทํายากมากเพราะทกุ
ชัว่โมงท่ีผมทําเร่ืองนีคื้อทกุชัว่โมงท่ีผมไมไ่ด้อา่นตําราเศรษฐมิตปิระยกุต์ ผมรู้สกึขดัแย้งในตวัเอง ไมแ่นใ่จวา่
ควรเจียดเวลาเรียนมาทําเร่ืองนีห้รือเปลา่ แตผ่มก็กดัฟันทํา และในท่ีสดุก็ค้นพบเป้าหมายในชีวิตของผม 

ถ้าผมใช้เวลาหนึง่ชัว่โมงทกุวนัไปกบัการเรียนรู้เทคนิคลา่สดุท่ีจะแก้ปัญหาออโตคอร์เรเลชัน่ในการวิเคราะห์รี
เกรสชัน่ ผมก็จะใช้ชีวิตไปในทางท่ีแยม่าก เพราะผมใช้เคร่ืองมือเศรษฐมิตเิพียงปีละไมก่ี่ครัง้ แตผ่ม
ประยกุต์ใช้ความรู้เก่ียวกบัเป้าหมายของชีวิตตวัเองอยูท่กุวนั มนัเป็นสิ่งท่ีมีประโยชน์ท่ีสดุท่ีผมเคยเรียนรู้ ผม
สญัญากบัลกูศษิย์ของผมว่า ถ้าพวกเขาใช้เวลาค้นหาเป้าหมายในชีวิตของตวัเอง พวกเขาจะคดิถึงมนั
ภายหลงัวา่เป็นสิ่งท่ีสําคญัท่ีสดุท่ีได้ค้นพบท่ีคณะบริหารธุรกิจ ถ้าพวกเขาค้นไมพ่บ พวกเขาก็จะแลน่ออกไป
โดยไร้หางเสือ ถกูพายกุระหน่ําในทะเลชีวิตอนัเช่ียวกราก การมีเป้าหมายท่ีชดัเจนจะช่วยพวกเขาได้มากกวา่
ความรู้เก่ียวกบัวิธีคิดต้นทนุตามกิจกรรม บาลานซ์สกอร์การ์ด ความสามารถหลกั นวตักรรมก่อกวน หลกัตวั
พีส่ีตวั และแรงกดดนัทางธุรกิจห้าประการ 

เป้าหมายของผมงอกจากศรัทธาทางศาสนาของผม แตศ่รัทธาไมใ่ชส่ิ่งเดียวท่ีทําให้คนมีทิศทาง ยกตวัอยา่ง
เชน่ อดีตลกูศษิย์ของผมคนหนึง่ตดัสินใจวา่เป้าหมายของเขาคือการนําความซ่ือสตัย์และความเจริญทาง
เศรษฐกิจไปยงัประเทศบ้านเกิด และเลีย้งดลูกูๆ ให้ทุม่เทในเป้าหมายนีเ้หมือนกนักบัเขาและให้ลกูๆ รักกนั 
เป้าหมายของเขาตัง้อยู่บนครอบครัวและคนอ่ืน เชน่เดียวกบัเป้าหมายของผม 

การเลือกอาชีพและความสําเร็จในอาชีพการงานนัน้เป็นแคเ่คร่ืองมือชิน้เดียวท่ีจะชว่ยให้คณุบรรลุเป้าหมาย 
แตถ้่าปราศจากเป้าหมาย ชีวิตของคณุก็อาจกลายเป็นชีวิตท่ีกลวงเปลา่ 

 

จัดสรรทรัพยากรของคุณ 

ถึงท่ีสดุแล้ว การตดัสินใจของคณุเก่ียวกบัการจดัสรรเวลา พลงังาน และพรสวรรค์สว่นตวัจะกําหนดกลยทุธ์
ในชีวิตของคณุ 

ผมมี “ธุรกิจ” กลุม่หนึง่ท่ีแขง่กนัแยง่ทรัพยากรเหลา่นี ้– ผมพยายามจะมีความสมัพนัธ์ท่ีดีเลิศกบัภรรยา เลีย้ง
ลกูๆ ให้ดี มีสว่นร่วมในชมุชนของผม ประสบความสําเร็จในอาชีพการงาน ชว่ยงานโบสถ์ ฯลฯ ผมมีปัญหา
เดียวกนักบับริษัท คือมีเวลา พลงังาน และพรสวรรค์จํากดั ผมควรจะทุม่เทให้กบัเร่ืองแตล่ะเร่ืองขนาดไหน? 



การตดัสินใจเร่ืองการจดัสรรอาจทําให้ชีวิตจริงของคณุแตกตา่งกนัมากจากชีวิตท่ีคณุตัง้ใจวา่จะมี บางทีน่ีก็
เป็นเร่ืองดี เชน่ เกิดโอกาสท่ีคณุไมเ่คยวางแผนวา่จะมี แตถ้่าคณุลงทนุทรัพยากรของคณุผิดพลาด ผลลพัธ์ก็
อาจจะเลวร้าย ขณะท่ีผมคิดถึงเพื่อนร่วมรุ่นท่ีลงทนุในชีวิตท่ีไร้ความสขุและกลวงเปล่าโดยไมต่ัง้ใจ ผมก็อด
ไมไ่ด้ท่ีจะเช่ือวา่ ปัญหาของพวกเขานัน้เก่ียวเน่ืองกบัมมุมองระยะสัน้ 

สําหรับคนท่ีอยากบรรลผุลสมัฤทธ์ิสงูๆ และนัน่ก็รวมถึงบณัฑิตทกุคนจากคณะบริหารธุรกิจของฮาร์วาร์ด 
เวลาท่ีพวกเขามีเวลาวา่งหนึ่งชัว่โมงหรือพลงังานสว่นเกินหนึง่ออนซ์ พวกเขาก็จะจดัสรรมนัด้วยจิตใต้สํานึก
ไปยงักิจกรรมท่ีสร้างผลลพัธ์ท่ีเป็นรูปธรรมท่ีสดุ และอาชีพการงานของเราก็สง่มอบหลกัฐานท่ีเป็นรูปธรรม
ท่ีสดุวา่เรากําลงัก้าวไปข้างหน้า คณุสง่สินค้า ออกแบบเสร็จ พรีเซนต์งานเรียบร้อย ปิดการขาย สอนหนงัสือ
หนึง่คาบ ตีพิมพ์งานวิจยั ได้เงินเดือน ได้เล่ือนขัน้ ในทางกลบักนั การลงทนุเวลาและพลงังานใน
ความสมัพนัธ์กบัคูค่รองและลกูๆ ของคณุโดยปกตไิมไ่ด้ทําให้รู้สกึทนัทีวา่ทําอะไรสําเร็จ ลกูๆ ทําตวัเกเรทกุวนั 
คณุต้องรอ 20 ปีกวา่จะเท้าสะเอวและพดูได้ว่า “ฉนัเลีย้งลกูชายท่ีดีหรือลกูสาวท่ีดี” คณุละเลยความสมัพนัธ์
กบัคูค่รองได้ทกุวนั และแตล่ะวนัคณุก็จะไมรู้่สกึว่าสถานการณ์กําลงัเลวร้ายลง คนท่ีมีแรงขบัสูค่วามเป็นเลิศ
มีแนวโน้มในจิตใต้สํานกึท่ีจะลงทนุในครอบครัวของพวกเขาน้อยเกินไป และลงทนุในอาชีพการงานของพวก
เขามากเกินไป ถึงแม้วา่ความสมัพนัธ์ท่ีลกึซึง้และเป่ียมรักกบัครอบครัวจะเป็นขมุพลงัแหง่ความสขุท่ีทรงพลงั
และยัง่ยืนท่ีสดุ 

ถ้าคณุศกึษารากสาเหตขุองหายนะทางธุรกิจทัง้หลาย ซํา้แล้วซํา้เลา่คณุจะพบวา่มนัคือใจท่ีโน้มเอียงไปหา
กิจกรรมท่ีสร้างความพงึพอใจในทนัที ถ้าคณุมองชีวิตส่วนตวัจากแวน่เดียวกนั คณุก็จะพบกบัแบบแผน
เดียวกนัท่ีนา่ทึง่และพงึสงัวรไมแ่พ้กนั – ผู้คนจดัสรรทรัพยากรน้อยลงเร่ือยๆ ให้กบัสิ่งท่ีพวกเขาเคยพดูว่า
สําคญัท่ีสดุ 

 

สร้างวัฒนธรรม 

วิชาของผมมีโมเดลท่ีสําคญัโมเดลหนึง่ เรียกวา่ “เคร่ืองมือการประสานงาน” (Tools of Cooperation) โมเดล
นีบ้อกวา่ การเป็นผู้จดัการท่ีเป่ียมวิสยัทศัน์ไมไ่ด้เลิศหรูเหมือนกบัท่ีคนคิด การมองอนาคตท่ีขุน่มวัด้วยความ
หลกัแหลมและวาดแผนท่ีใหมท่ี่บริษัทต้องเดนิตามนัน้เป็นเร่ืองหนึง่ แตก่ารหวา่นล้อมพนกังานท่ีอาจมองไม่
เห็นการเปล่ียนแปลงข้างหน้าให้เรียงแถวและร่วมแรงร่วมใจกนัทํางานเพ่ือผลกัดนับริษัทไปในทิศทางใหมก็่
เป็นอีกเร่ืองหนึง่ ความรู้วา่จะใช้เคร่ืองมือตวัไหนเพ่ือสร้างความร่วมมือท่ีจําเป็น คือทกัษะด้านการบริหาร
จดัการท่ีขาดไมไ่ด้ 

ทฤษฎีจดัวางเคร่ืองมือเหลา่นีใ้นสองมิติ – ระดบัความเห็นพ้องต้องกนัของสมาชิกในองค์กรวา่พวกเขาอยาก
ได้อะไรจากการมีสว่นร่วมในกิจการ และระดบัความเห็นพ้องต้องกนัวา่ต้องทําอะไรบ้างเพื่อให้ได้ผลลพัธ์ท่ี



ปรารถนา เวลาท่ีคนเห็นพ้องต้องกนัน้อยมากในทัง้สองมิตคืิอเวลาท่ีคณุต้องใช้ “เคร่ืองมือแหง่อํานาจ” เชน่ 
การบงัคบั คําขู่ การลงโทษ ฯลฯ สร้างความร่วมมือ บริษัทหลายแหง่เร่ิมในโซนนี ้ซึง่เป็นเหตผุลท่ีทีมผู้บริหาร
เร่ิมแรกจะต้องมีบทบาทเชิงรุกในการตดัสินใจวา่มีอะไรบ้างท่ีต้องทํา และต้องทําอยา่งไร ถ้าวิธีทํางานร่วมกนั
ของพนกังานประสบความสําเร็จอยา่งตอ่เน่ือง มติข้างมาก (consensus) ก็จะเร่ิมเกิดขึน้ในบริษัท เอ็ดการ์ 
ไชน์ จากมหาวิทยาลยัเอ็มไอที อธิบายกระบวนการนีว้่าเป็นกลไกท่ีสร้างวฒันธรรม ถึงท่ีสดุแล้ว คนจะไมค่ิด
ด้วยซํา้วา่วิธีทํางานของพวกเขาทําให้เกิดความสําเร็จหรือเปลา่ พวกเขาน้อมรับการจดัอนัดบัความสําคญั
และทําตามขัน้ตอนปฏิบตัิด้วยสญัชาตญาณและสมมตุฐิาน ไมใ่ชด้่วยการตัง้ใจตดัสินใจ นัน่แปลวา่พวกเขา
ได้สร้างวฒันธรรมขึน้แล้วในองค์กร วฒันธรรมคือสิ่งท่ีกําหนดวิธีท่ีได้รับการพิสจูน์และเป็นท่ียอมรับจาก
สมาชิกในกลุม่วา่ เป็นวิธีจดัการกบัปัญหาซํา้ซาก และวฒันธรรมก็กําหนดอนัดบัความสําคญัของปัญหาแต่
ละประเภท มนัสามารถเป็นเคร่ืองมือบริหารจดัการท่ีทรงพลงัได้ 

ในการใช้โมเดลนีต้อบคําถามท่ีวา่ ฉนัจะมัน่ใจได้อยา่งไรวา่ครอบครัวของฉนัจะทําให้ฉนัมีความสขุอยา่ง
ยัง่ยืน? ลกูศิษย์ของผมมองเห็นอย่างรวดเร็ววา่ เคร่ืองมือท่ีง่ายท่ีสดุท่ีพอ่แมใ่ช้ได้ในการดงึความร่วมมือจาก
ลกูๆ คือเคร่ืองมือแหง่อํานาจ แตพ่อลกูๆ โตเป็นวยัรุ่น มนัก็มาถึงจดุท่ีเคร่ืองมือแหง่อํานาจใช้การไมไ่ด้อีก
ตอ่ไป จดุนีพ้่อแมจ่ะเร่ิมเสียดายว่าพวกเขาไมไ่ด้สร้างวฒันธรรมท่ีบ้านตัง้แตล่กูๆ ยงัเป็นเดก็เล็กมาก 
วฒันธรรมท่ีเดก็ๆ เรียนรู้ท่ีจะปฏิบตัิตอ่กนัด้วยความเคารพ เช่ือฟังพอ่แม ่และเลือกทําในสิ่งท่ีถกูต้อง 
ครอบครัวก็มีวฒันธรรมเหมือนกบับริษัท เราจะจงใจสร้างวฒันธรรมเหลา่นีก็้ได้ หรือจะปลอ่ยให้มนั
วิวฒันาการเองโดยบงัเอิญก็ได้ 

ถ้าคณุอยากให้ลกูๆ มีความภมูิใจในตวัเองท่ีเข้มแข็ง และมัน่ใจในตวัเองวา่พวกเขาสามารถแก้ปัญหายากๆ 
ได้ คณุสมบตัเิหล่านีจ้ะไมเ่กิดเองราวปาฏิหาริย์ตอนมธัยมปลาย คณุจะต้องออกแบบให้มนัอยูใ่นวฒันธรรม
ของครอบครัวคณุ และคณุจะต้องคิดถึงเร่ืองนีต้ัง้แตเ่นิ่นๆ เดก็ๆ นัน้เหมือนกบัพนกังานตรงท่ีพวกเขาสร้าง
ความภมูิใจในตวัเองด้วยการทําสิ่งท่ียาก และเรียนรู้วา่อะไรใช้การได้บ้าง 

 

หลีกเล่ียงความผิดพลาดเร่ือง “ต้นทุนส่วนเพิ่ม” 

เราถกูสอนในวิชาการเงินกบัเศรษฐศาสตร์วา่ เวลาประเมินทางเลือกในการลงทนุ เราควรมองข้ามต้นทนุท่ี
เสียไปแล้ว (sunk cost) และต้นทนุคงท่ี (fixed cost) และตดัสินใจบนพืน้ฐานของต้นทนุสว่นเพิ่ม (marginal 
cost) และรายได้สว่นเพิ่ม (marginal revenue) เราเรียนรู้ในวิชาของผมวา่คําสอนข้อนีทํ้าให้บริษัทโน้มเอียง
ไปใช้สิ่งท่ีพวกเขาเคยใช้สําเร็จมาแล้วในอดีตเป็นคานงดั แทนท่ีจะชกันําให้พวกเขาสร้างความสามารถท่ี
จําเป็นสําหรับอนาคต ถ้าเรารู้วา่อนาคตจะเหมือนกบัอดีตทกุประการ วิธีนัน้ก็ไมเ่สียหายอะไร แตถ้่าอนาคต
ไมเ่หมือนกบัอดีต ซึง่มนัก็ไม่เหมือนแทบทกุครัง้ มนัก็เป็นวิธีท่ีผิด 



ทฤษฎีนีรั้บมือกบัคําถามข้อท่ีสามท่ีผมถามนกัศกึษา – จะใช้ชีวิตท่ีซ่ือตรง (อยูน่อกคกุ) อย่างไร ในชีวิต
สว่นตวั คนเรามกัจะใช้หลกัต้นทนุสวนเพิ่มในจิตใต้สํานึกเวลาท่ีเราเลือกระหวา่งสิ่งท่ีถกูกบัสิ่งท่ีผิด เสียงใน
หวัของเราบอกวา่ “โอเค ฉนัรู้วา่ตามหลกัทัว่ไป คนส่วนใหญ่ไมค่วรทําอยา่งนี ้แตใ่นกรณีนี ้ในสถานการณ์ท่ี
เข้าใจได้ แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว มนัก็โอเคแหละ” ต้นทนุสว่นเพิ่มของการกระทําผิด “แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว” จะดต่ํูา
เตีย้นา่ดงึดดูใจเสมอ มนัลอ่ลวงให้คณุทําผิด และคณุก็ไมมี่วนัมองวา่เส้นทางนีท้้ายท่ีสดุแล้วพาคณุไปไหน 
และมองไมเ่ห็นต้นทนุเตม็ๆ ของการเลือกทําอย่างนัน้ ข้อแก้ตวัทัง้หลายทัง้ปวงเวลาท่ีเรานอกใจและไม่
ซ่ือสตัย์ ล้วนมาจากเศรษฐศาสตร์ต้นทนุสว่นเพิ่มของ “แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว” 

ผมอยากจะเลา่ให้ฟังวา่ผมมาเข้าใจความเสียหายของ “แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว” ในชีวิตของผมเองได้อยา่งไร สมยั
เป็นนกัศกึษาผมอยูใ่นทีมบาสของมหาวิทยาลยัอ็อกซ์ฟอร์ด พวกเราทํางานหนกัมากและเป็นแชมเปีย้นของปี
โดยไมแ่พ้ใครเลย ผู้ เลน่ในทีมคือเพ่ือนท่ีดีท่ีสดุท่ีผมเคยมี เราแขง่ในดิวิชนัหนึง่ขององักฤษและไปถึงรอบตดั
เชือก ปีนัน้นดัตดัเชือกตรงกบัวนัอาทิตย์ ตอนอาย ุ16 ผมเคยสาบานกบัพระผู้ เป็นเจ้าวา่ผมจะไมแ่ขง่บาสใน
วนัอาทิตย์ ผมก็เลยไปอธิบายปัญหาของผมให้โค้ชฟัง ทัง้โค้ชทัง้เพ่ือนร่วมทีมฟังแล้วไมเ่ช่ือหตูวัเอง เพราะผม
เลน่ในตําแหนง่ตวักลาง ทกุคนในทีมมาหาผมและพดูวา่ “นายต้องเลน่นะ แหกกฏครัง้นีค้รัง้เดียวไมไ่ด้
เหรอ?” 

ผมเป็นคนท่ีเคร่งศาสนามาก ก็เลยไปภาวนาวา่ผมควรจะทําอย่างไร ผมมีความรู้สึกท่ีชดัเจนมากๆ วา่ผมไม่
ควรละเมิดปณิธานของตวัเอง ดงันัน้ผมก็เลยไมล่งแขง่นดันัน้ 

ในหลายแง่มมุ น่ีเป็นการตดัสินใจเร่ืองเล็กมาก เก่ียวกบัวนัอาทิตย์วนัเดียวในหลายพนัวนัของชีวิตผม ใน
ทฤษฎี แนน่อนว่าผมสามารถข้ามเส้นแคค่รัง้นัน้ครัง้เดียวและไมทํ่าอีก แต่ตอนนีเ้ม่ือผมมองย้อนกลบัไป การ
ต้านทานความอยากท่ีมีตรรกะวา่ “ในสถานการณ์ท่ีเข้าใจได้ แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว มนัก็โอเคแหละ” กลายเป็น
การตดัสินใจท่ีสําคญัท่ีสดุครัง้หนึง่ในชีวิตผม ทําไมนะ่หรือ? ก็เพราะชีวิตของผมคือสถานการณ์เข้าใจได้ท่ี
ทยอยมาอย่างไมข่าดสาย ถ้าผมข้ามเส้นในครัง้นัน้ ผมก็จะข้ามมนัครัง้แล้วครัง้เลา่ในปีตอ่ๆ มา 

บทเรียนท่ีผมได้รับจากเร่ืองนีคื้อ การยึดมัน่ในหลกัการของคณุ 100% นัน้ง่ายกวา่การยดึมัน่ 98% ของเวลา 
ถ้าคณุยอมให้กบั “แคค่รัง้นีค้รัง้เดียว” เพราะวิเคราะห์จากต้นทนุสว่นเพิ่ม เหมือนกบัท่ีเพ่ือนร่วมรุ่นของผม
บางคนทํา คณุก็จะเสียใจทีหลงัวา่คณุไปจบลงตรงไหน คณุจะต้องให้นิยามกบัตวัเองว่าคณุยึดมัน่ในอะไร 
และขีดเส้นในพืน้ท่ีท่ีปลอดภยั 

 

จดจ าความส าคัญของความถ่อมตน 

ผมได้หยัง่รู้เร่ืองนีต้อนท่ีถกูเชิญให้ไปสอนเร่ืองความถ่อมตนให้กบันกัศกึษาปริญญาตรีของฮาร์วาร์ด ผม
ขอให้นกัศกึษาอธิบายคนท่ีถ่อมตวัท่ีสดุท่ีพวกเขารู้จกั ผู้ถ่อมตนเหล่านัน้มีคณุสมบตัปิระการหนึง่ท่ีเหมือนกนั 



– พวกเขามีความภาคภมูิใจในตวัเองสงูมาก พวกเขารู้ดีว่าพวกเขาเป็นใคร และรู้สกึดีกบัคนท่ีตวัเองเป็น เรา
ลงความเห็นกนัในชัน้เรียนว่า ความถ่อมตนไมไ่ด้นิยามจากพฤติกรรมหรือทศันคตท่ีิติเตียนตวัเอง แตม่าจาก
ความนบัถือท่ีคณุมอบให้กบัคนอ่ืน ความประพฤตท่ีิดีงามเกิดจากความถ่อมตนแบบนีโ้ดยธรรมชาติ 
ยกตวัอย่างเชน่ คณุจะไมมี่วนัขโมยของของใคร เพราะคณุนบัถือเขาคนนัน้มากเกินไป และคณุก็จะไมโ่กหก
ใครเหมือนกนั 

การชกันําความถ่อมตนมาสู่โลกนีเ้ป็นเร่ืองสําคญั ก่อนท่ีคณุจะเข้าเรียนในหลกัสตูรปริญญาโทชัน้นํา การ
เรียนรู้แทบทัง้หมดของคณุท่ีผา่นมาก็มาจากคนท่ีฉลาดกวา่และมีประสบการณ์มากกวา่คณุ ไมว่่าจะเป็นพอ่
แม ่ครู หรือเจ้านาย แตเ่ม่ือคณุจบปริญญาโทจากฮาร์วาร์ดหรือสถาบนัการศกึษาชัน้นําท่ีอ่ืนไปแล้ว คนสว่น
ใหญ่ท่ีคณุจะมีปฏิสมัพนัธ์ด้วยวนัตอ่วนัอาจไมฉ่ลาดกว่าคณุ และถ้าทศันคตขิองคณุคือ มีแตค่นท่ีฉลาดกวา่
คณุเทา่นัน้ท่ีสอนอะไรคณุได้ โอกาสในการเรียนรู้ของคณุก็จะจํากดัมาก แตถ้่าคณุมีความกระตือรือร้นอยา่ง
ถ่อมตนท่ีจะเรียนอะไรบางอยา่งจากคนทกุคน โอกาสเรียนรู้ของคณุก็จะไร้ขีดจํากดั โดยทัว่ไป คณุจะถ่อมตวั
ได้ก็ตอ่เม่ือคณุรู้สกึดีกบัตวัเองจริงๆ และคณุก็อยากช่วยให้คนรอบข้างรู้สกึดีเก่ียวกบัตวัเขาเหมือนกนั เวลาท่ี
เราพบกบัคนท่ีประพฤติตนในทางท่ีสามหาว หย่ิงยโส หรือดถูกูเหยียดหยามคนอ่ืน พฤตกิรรมของคน
เหลา่นัน้แทบทกุครัง้เป็นอาการของการขาดความภาคภมูิใจในตวัเอง พวกเขาต้องเหยียดคนอ่ืนถึงจะรู้สกึดี
กบัตวัเองได้ 

 

เลือกมาตรวัดท่ีถูกต้อง 

ปีท่ีแล้วผมพบว่าผมเป็นมะเร็ง และเป็นไปได้ท่ีชีวิตของผมจะสิน้สดุลงก่อนท่ีผมวางแผนเอาไว้ โชคดีท่ีตอนนี ้
ดเูหมือนวา่ผมจะรอดแล้ว แตป่ระสบการณ์นัน้ก็ได้ทําให้ผมหยัง่รู้เร่ืองท่ีลกึซึง้เร่ืองหนึ่งเก่ียวกบัชีวิตของผม 

ผมรู้คอ่นข้างชดัเจนว่าความคดิของผมได้สร้างรายได้มหาศาลให้กบับริษัทท่ีใช้งานวิจยัของผมอย่างไร ผมรู้
วา่ผมมีอิทธิพลพอสมควรทีเดียว แตร่ะหวา่งท่ีผมเผชิญหน้ากบัโรคร้าย ก็นา่สนใจท่ีผมพบวา่อิทธิพลนัน้
สําคญัสําหรับผมน้อยขนาดไหน ผมสรุปว่ามาตรวดัท่ีพระผู้ เป็นเจ้าจะประเมินชีวิตผมไมใ่ชต่วัเงิน หากเป็น
ชีวิตของผู้คนท่ีผมเคยกระทบ 

ผมคดิว่าเราทกุคนต้องเจอแบบนีเ้หมือนกันหมด อย่าหว่งเลยเร่ืองระดบัความมีหน้ามีตาสว่นตวัท่ีคณุบรรล ุ
แตจ่งเป็นหว่งเร่ืองผู้คนท่ีคณุชว่ยให้เป็นคนดีกว่าเดมิ น่ีคือคําแนะนําข้อสดุท้ายของผม – คดิถึงมาตรวดัท่ีจะ
ตดัสินชีวิตของคณุ และตัง้ปณิธานวา่จะใช้ชีวิตทกุวนัในทางท่ีในบัน้ปลาย ชีวิตของคณุจะได้รับการตดัสินวา่
ประสบความสําเร็จ. 


